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ABSTRACT
bften personnel performing' managerial functions'

within educational systems are educators with almost no training in

management. This paper premOrts ideas on pow'to organite a training
activity intended to develop management knowledge and skills allong
educational systems officials and to implement,an organization4
self-study on management probl ms. The paper begins with a conceptual

e
intrsduction to management opment. A deteiled description ore
proposed workshop covers th'f lowing topics: objectives,
methodology, general content, fnaterial aids, kind of participants,
time, place., program, facilitators, expected outcomes, evaluation,
and a basic bibliography. Sessions to be oarrfed out during the
workshop are desCribed. The poqs.ible short-term effects of the

activity on organizational performance are noted. The gaper also
includes a chart of the suggested progcamming, exercises on
determining organizational'objeftives; a model of the "so-called"
management guide, guidelines to make an inventory of management
problems, and a datrix to locate taski andresponsibilities of a

managerial team._(Author/NQA)
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(Pautas para Organizar una Acividad de Capacitación:' Un Seminario-ialler

para ed Desartollo de Personal de Direcci6n de Sistemas Educativos)

(Guidelines to organize an actiyity of training: a Workshop for Management

Development of Educational Systems} '

1 Abstract

7

Very often, personnel periorming managerial functions within educational ,

4.

systems are educators with almost no txaining in management.

'This paper presents ideas on hov to organize a training activity intended

o'dEiTlop management knowledge arld skills among educational .0tems offieials
1

to implement an organizational self-study on management problems.
* .

) t Ox
. . ,

Th

\\---t-
e dociments presents a conceptual introduction on management developmente

--d tailed description of the proposed workSbop (objectives, methodology, contents;

aids, kind of partiepants, 9ming, facilitatgrs, expected outiomes, evaluation
.

and basic bibliogr4y); a descriptiorigesions tO beldarried out during the

workshop, and a mention of the possible short-term effects of_the activity on

organizatlonal puformance.
,

. .

The document also includes: a chart ot the suggested-programmin , exercises

on determining organizational objectives,..a model Of the so-called management

iulde, guidelines to make an inventory Of management problems, and'a matrix to

locate.tasks and responsibilities of a managerial team. vi

/
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PRESENTACION %

En la mayaria de 12! liaises de America Latina se percibe el gran'
A . _

interes, por capacitkr a los docentes. Algunos'de estos docentes cuMplen-

funciones.de direcci6n --de alto o medio nivel--'y muchas veces estas

personas c9) "funciones gerenciales" no han tenido la oportunidad de
,

recibir formaci6n en disciplines administretivas.,

4 k.

Los sistemas educativos neCesitan dar capacitaci6n, sobre la marcha,

a este tipo de persona0 esta capacitaci6n ddbe ofrecer posibilldades de

) efectos inmediatos.

J

El prop6sito de este trabajo es dar ideal para organizer una actividad

de capacitaci6n orientadt a desarrollar en el "quehacer gerencial" a perso-
.- 40,

nal de dirección de sistemas educatiyos yv al Mtsmo tiempo, a dar a las

organizac'iones un m'étpdp paq-autodiagnostipdr problemas de funcionamiehto

y para desencadenar procesot,de cambio.
, .

Este no,es un manual.pormenorizado.ni un recetario para todoi los males.;

pera.en manos de un prolresional de la capacitaci6n,puede servir de base para

,e ,organizar, conducir y-evaluar urtseminario-taller igual'o similar al queJ` .

'aqui sd propone."

a
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I. INTRODUCCION CONCERTUAL Air

,
Los sistemas educativOs L-desde los ge pequeha cobertura geogrgfica

hasta los de cobertura nacional-- lläMense nftleos, regiones, direcciones

nacionales o ministerios
t

de educación, tienen para su funcionamiento

personal de direccion y supervisión.

Es la, vegdad Ie perogrullo ddcir que estos funcionarios necesitan

4

permanentemente capacitación. Lo que es necesario discutir con mayor

profundidad es sobre el tfpo de mdtodos%4e capacitación que debenusarse

para estos cionarios.

Los métodos de ensphanza-aprendzaje necesarios para capacitar funciô-

nrios de direccift de sistemas educativos debdh basarse en las caracter:fs-
,A

ticas propias delos adu1tos4 la personalidad de loS participantes y sus

xperiencias,previas. Los adultos --dice un autor-- aprenden lo que elloS

quieren, cuando ellos lo quieren y, normalmente, con base.en una necesidad

sentida cuyo origen es un'problema.2/

El método para capacitar conviene que sea interactivo, don trabajo de

r

pequenos grupos, participativo y productivo. '

Frente a 1 dicotomia mttodos tradicionales versus.mdtodos Modyrnos o

mdtodo asivos versus mdtodos activizantes es.necesario hacer algunas

reflex ones. La experiencia indica --y eso lo conoce quien 14"a impartido .

-capaCit que es inadecuado colocar a los lla dos mdtodos tradiciona-

les cOmo antag co de los mdiodos activos. Ainbes tipos de metodos deben

complementarse y uti lzarse, dentro de una mismi actividad de capaditación,

en.proporciones adecuadas.

.0"

J. J. Hammon) et al., Staff Nvelopment in.th ommpiity.College:

A Handbook, (Cos Angeles: ERIG, TD78), p. 16
i
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'Ourante'As aitimas d6cadas han surgido muchas innovaciones en metodo-
,

logfastde eapacitaci6n debido a los aportes de la tecnolog1a, al desarrollo

de las llamadas cinciasdeia conducta y a los cambios ocurridos en el

Smbito.de la dirección de organizaciones. La "ensehanza programada", los

circuitos cerrados de televi§i6n educativa, la ensehanza- auxiliada por corn-

putadores y el método de caso (o de aháthis de situaciones concretas como

se le conocg enialiunos passes europeps) han hecho su incursi6n en los dinbi-

tos de'la capacitación. Un arreglo que se ha popularizado para dar capacita-
,k

ción a personal de 16s dstemas educatitos es lo que se llama "educación a
1

.distancia", por medio de la cual se combinan varios métodos, tknicas y

4

formas administrativas: medios de coM6nicaci6n masiva, estudio por CAre§%

pandencia, textos programados y otros conexOs.?/
%

>linos autores han sugerido, algunos crtterios para juzgar,e1 grado,de

adecuación de los métodos de capacitaci6nY

Para decidir sobre m6todos Se debe determinar si estos mptivan d las

per nas a.aprender y a tomar parte activa en el aprendlzaje, y si sirven

para que *Jibs participiçs produzcan resultados tangibles y Utiles. Por

otro lado, el tiempo y,,ys recursos necesarios para preparar y conducir

actividades en determinadc m6todo es otra consideraci6n'at hacense. Hay

m6todos, muy modernos y de mucho impacto comercial que son costosas y no

garantizan por sl solos la participación activa; tal es el caso del filme

Como medio de entehanza. La ensehariza con el auxifio de computadores clue

si bien es cierto favorece la ensehanza ,individualizada y hace reaccionar

al estudiante con-base.en estimulos, es muy cara; otrc tanto puede decirse

de iostextos

0
2. Mi uel A. Escotet, Tendencias' de.la Educaci6n Superior a Distancia,

(Costa RiCa: UNED, 1980). passim,. . ,
N

3. 'Wolf ng Schnell, Inga.Stoltz, Interactional Learning, (West Germany:

METAPLAN, 197 I I ,

s
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El método de caso o de apálisis'de situaciones concretas qUe pe mite

una interaccibn grupal dinSmica y,el uso de yarias tétnicag'de ensehanza

durante el.proceso de aprendizaje, imlica mucho tiempo y recursos para

la.preparaci6n no solamente del caso en si, sino del capacitador que lo

utiTizard. Eso además de que para conducir actividades de capacitaci6n por

medio del método de casos 5e necestta dominar eso que se llama "arte de

ense ar", quiza más we en cualquier otro método.

Un método 7-0 combinación de métodos, recomendado para capacitar

personal jon algan nivel de direcci6n es el llamado método interactivo que

se basa n6 en la reacciem de un individuo frente a una experiencia de apren-

dizaje sino en la interacción de un indiveiduo con otros individuos (preferi-
OV

blemente reuoidos,en pequehos grupos de cinco o seis personas) para aprender ,

. en torno a un problema cb,ncreto y comOn.

Lo.ciue ha dap en llamarse "Seminario-Taller" --usando una traducci6n

del ")vorkshop" en inglOs-- es un metodo de capacitaci6n que permite prácti,cas

interactivas para que los conocimientos y las experiencias de los participan-

, .

tes san puestos en funci6n de la elaboraci6n de productos e instrumentos que

ellh mismos van a aplicar en sus puestos de direcci6n media o alta.
/

Para ilustrar se presenta a continuaci6n un cuadro de doble entrada en

donde.se mencionan algynos ejemplos de métodos de capacitaci6n clasificados

.de uerdo al grado de rpcursos que se necesitan para su preparaci6n y al

t' op conducta que genera en los participantes durante el proceso de la11
capacitación.



Tipo de conducta
que motivaentre

los partici-

Recursos
pantes

neeesarios para
su'preparación

\

.'

.

FAS-1VA

, % .

REACTIVg

.
,

.

.
-,

,

I

INTERACTIVA

.

,

RELATIVAMENTE ALTOS,
4

.

,

.

Film

..

,

Ensehanza
con

computador
.

Juegos de
simulaci6n

MED'IANOS --
,

I)

'

.

Libro
Texto

programado

A
. .

.

..
.

Casos
.

.

,

.

.
.

RELATIVAMENTE BAJOS

.

Conferencia
magistral

.

. DiSlog6
smayéutico

(socrStico)

.

4 :

Aprendizaje -

interacciónal
tipo

Seminario-Taller

.

(Tomado de Wolfgang Schnell, Inge Stoltz, op. cit. p.5)

El presente trabajo contiena las pautas para organizar y condUcir un

aprendizaje interaccional tipo Seminario-Taller para el desarrollo de

personal de dirección de sistemas educatIvos.

4

9
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11. EL, SEMINARIO-TALLER'

IC6mo se origina?

Los sistemas bducativos necesitan desarrollar peri6dicamente actividades

de auto-examen,Sobre su desempefio, su funcionamiento, sus estrUcturas, sus
1

procedimientos, sus comunicacliones internas y sbs relaciones interpersonales.

Necesitan, en suma, desarrollar a su personal de dit4ddi6n en los varids nive-

4

les que dicha función existe..

La dinämica de los sistemas educativos y la presión que las grandes tareas

del desarrollo social --entre el cuil se encuentra la ealcaci6n como sittema--

.

hacen surgir constantemente"en el seno de las organizaciones educativas inqqie-
k

tudes expresadas en preguntas 01110: .
INasta qué punto existen son tomprendidos,por las partes interesadas.

Jos objetivoS del sistema educativo?
1 f

Ng, -

Mesta qué punto cada funcionario de dirección del sistema educativo

conoce los resultados que su jefe innmediato y su prganización esperan de 61?

ituales son los estandares de calidad, de cantidad, de tiempo y de
ii

coste contra los cuales puede evaluarse'el desempefio de los funcionarios de

dirección de los sistemas educativos?'

./En qué forma se concretan, cOn'un funcionario stibalterflo; los resulta-

cibsa obtener --si esto 9s posible--,las revisiones a realizar y las mejores,

estructurales y procadimentales a introducir?

ICu61es sod%los problemas administrativos de mayor envergadura dignos

AP

de merecer atenciän prieritaria?

1.C6mo se lleva a cabo la.coordinación intra e intersistemas en torno a

programas prioritarios de la educaci6n y campos conexos?, # .

1

iu
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Estas preguntas demandan, respyestas prontas, claras y adecuadas. Una

forma.sistemftica elintensiva de comenzar la bOsqueda de fales vspuestas

es a través de un seminario-taller como el sue se des9ribe enel presente

trabajo.

Por otro lado, hay situAcid s en que un siStema educativo se carga de

tensiones eincertidumbres debi o a aiyersas causas, por ejempld el nombra-

mipnto de un nuevo ministro, director general o jefe de departamento o

4 supervisor; la adopCión de una nueva estructura; la implantaci6n de una nueva
nsa

tftnica. Tambik en tales casos, la persona respopuble de conducir el
1st

sistema puede encontrar de mucha utilid d un seminario-taller como ei que se

propone.en este trabajo, pues dicho evcnto permite que.pautodiagnostiquen,

los problemaS del sistema a la luz de dis'cusiones y ejercicios,sobre teorfas

administrativas y con base en un aprendizaje,y estudio grupAl e .interadtivo,-

Este seminario-taller, por, su ndturalez paxticipativa y produotiva,

que'permite hacer un inventario de problemas y proponer a :iones de cambid,

.

es en realidaa un trabajo,que puede denOminarse inyeA igaci6n participa-

r tiva. Es impotante hacer énfas'isr en la.heceSidad de 'qüe una actividd-como

la que se sugiere debe'contar corl, el 'aroyo consciente7y la participación

plena'del funcionarip,de mas alto-itivel de la institución.

210Feti
4,

1, Fortale er la "capacidad gehencial" del personal de direcc

.

jefatura de un si;temti educativo.

2, Estudiar fundamentos de técnicas de dirección y discutir su grado
, 1

de aplicaciones pn el sistemeeducativo de que/se trate.

,//

. 0

11
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. 3. Identifftar las fuerzas impqlSoras y las fuerzas restrictoras que
.

axisten en el -sistema ante.un proceso de cambio grganizacional.

4. Elaborar un inventario de problemas gerenciales (o de direcci6n,

a ministrativa) m6s frecuentes ep.el 5istema.bajo estudio, cOn la .

1

IreSp4diente idenlificaci6n de causes )7-sugerencias para cambios,

\nesariot,aesT1ès1nmediatas a tomar.
)

Identificar y acordar los elementos b6sicos para un programa perma-

nente de fortalecimiento de la capacidad gerencial de los funcionários'

/
del sistema y para un proceso de cambio Organizacional planificado.

- Metodologfa general 9

0 ,
Se hace énfagis en la participay46n actfya de todos los funcionarios ds

asistentes al evento. Ei trabajo.en pequehosigrUpos es.generadcrde muchas

.

ideas y produce doc entos 6tiles.para la.toma de decisiones: 'El estudfo

..:,

.
de fécnicas esppCI 4t esiel pivote alrededoc,03,4.ual Oran las discusio-

/ ...,

likApksobre los probl,maleadmihistrativos. 040043 de trabajo puede constar
I,

. t

.de 10 Siguientes eNrOtos: exposiciones auxiliadas con pebyeccioneS fijas,

1,

(si es posible pueden insertarse pelfculas de corIa duraci6n en temas tales .

.,

como la comunicaci6,, la direCcift por objetivos, la,revisi6 Fiel desempe
0
e

la supeevisi6n y otros similares); lectures individuales errel aula 'seguidas ,4,

-

de discusiones-thasadu en gufas previamente
g
elaboradas, discusionesg ) peque-

t r

-

.

hos grupos y en plenarias, ejercidos de apllcaC.Tn.
,..

.. Contenido general
..

r
. .-

F
1 Anteaecentes de'las tknicas de direc.66. Elementos de la función.

gerencia Necppyades b6sicas del personal de direCci6n. Los coMponentes
,62 - ..,.

de ledreftci6n 'por:objetivp. El procedimiento de la definici6n de objettros.
w..4

V ..40k.r,

ay.
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La revisidn del deseMpeho y la evaluación'del potencial del personal de

direccil5n. Estructuras/y usoS'de la "guia de-dirección". Factores,a con-

siderar en un cambio organizacio.nal. Fuerzas contrapueas dn uha estrate-
.k

gia de,cambio.

Materiales de appya

Textos sobre Dirección por Objetivos y Cambio Orgdnizacional, Anglisis

Apt
de Fuerzas, Resistencia al Cam , Normas del funcionamiento del sistema

bajo estudio. Recuérdese que durante ti taller no hay mucho tiempo de

estudio. Algunos extractos de textos pueden distribuirse y, camo referencia

para después del evento puede prepararse y.distribuirse una bibliograffa
;

actualtzada de,los temas mencionados.

Participantes

seminario-tal.ler tstS dirigido a funcionarios de dirección de un

sistema educativo. Dependiendo del nivel y amplitud del sisteMa bajo estu-

*
,

dio, estos funcionarios pueden ser el ministro, los viceministro4s, los

.directores generales, los jefes de departamento,' los supervisores, los

direcciones regionales, los directores de n6cleo y todo el personal técnic

adminisfrati*l..ye dépenda inmediatamente de estos funcionarios.
111

A6n cuando en óptimas condiciones de espacio y de experi.enci con-

ducci6n el namero de partdcipantes puede ser de cien o las personas, el
0

4rupo con que mgs fScilmente se trabaja es de 30 personas., Esto permit que'

el trgbajo bSs dinSmico se lleve.a cabo con 5 6 6 grupos de 6 6 5 personas

eada uno,

ai

c!
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Duración, lugar y programatift

Se sugiere que el seminal'io-taller tenga una duración de tres dfas;

que en cads dfa se desanroqen cuatro sesiohes de noventa ninutos, dos

por la maiiana y dos por la tarde. ts que eso puede saturar al grupo,

sobre todo si se tOma en cuenta que las discusiones y los ejercicios

pueden ser muy intensos y, normalmente, el grupo incluye a personas que,

por su han perdido en gran medida, el hgbito.departicipar en acti-

vidades de capacitación.

A

Debe recordarse que mientras m6t alto es el nivel tl funciorio,

menos tiempo tiehe para dedicarlo a rOcibir programas de capacitrift.

Por eso, 3 dfas ds el tiempo mgximo. Si puede hacerse aprovechando parte.

. de un fin de semant (toda vez que esto no provoque disgustos) ep un lugar

alejado del centro de trabajo, los resuliados serSn mycho mejores.

Conductores
. ("

Un equipo de tres conductbres eS recomendable para un grupo de'30 par-

ticipantes: Los conductc)vs deben tener expeilencia en desarroIlo gerencial

y en conducción de trabajo de grupos. Pueden utilizarse los servicios de

consultores externos en combinacift -*on pei'sonal profesional que labore

permanentemente en el sistema bajo eftudio:

El producto esperado 0
El enfoque y la metodologla del semillario-taller hacen posible qup lo

participantes realicen ejercicios qué eleven su capacidad de direcciän y

produzcan documentos que pueden servir de base a las autoridades dele.OI'a

para emprender aCciones tendientes a mejorar la dirección. Como productos

posibles tangibles del seminario-taller se mencionan:

14

rw*-)

S.
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1. Ejercicios sobre determinac46n dp objetivos

2. Inventario de problemas de direcci6n administrativa ydde funciona-

miento organizactonal.

3. 1.1gerepcias sobre acciqnes a tomar en el futueo inmediato, con el

.«
1

fin de proyectar los alcances del seminariQ.
6

Evaluaci6n de) seminario-taller

.J

Una evaluaci6n completa de una actividad de capacitici6n debe de rea-
.

lizarse en varios niveles: las eeacciones 6,1os paOticipantes frente'a

la activldad de capacitaci6n en si; lo aprendido por los participantes

,)

durante la .capacitación recibida; el cambio de conducta del participante

cuando, despods de la capacitación, retorna a su puesto de frabajo y,

finalmente, el imacto en todo el sistema como producto de la capacitaci6n..

Obviamente, una evaluaci6n ,completa, Wida, confiable y Gtil es dificil

de lograr. Para el caso de este seminario-taller es relativamente sencillo

evaluar las reacCiones de los participantes. Un breve cuestionario en

donde los participantes califiquen diferentes aspectos.del evento.(organiza-

ci6n, tilidad de lc aprendido, capacidad de motivaci6n de 1 conductores,-

calidid de.los materiales-y ot os puntos) puede ser base pa a una adecuada

evaluación en este nivel de re cciones y actitudes. Sobr os'otros nivelei

(lo.aprendido, el cambio de c nducta y el fdpacto en el sistema) pueden

loarse como elementos de eval aci6n los productos generados or los partici-

.

pantes y revi.sibnes de desempeho que, después del seminario-taller se hagan

con algunos de los participantes.

4 .

15
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Bibliograffa b6sici;

Para preparar las exposiciones necesarias del seminario-talter y

seleccionar los materiales de apoyo que se distribuirgn a los participan
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DESCRIPtION DE LAS SESIONES DEL SfMINARIO-TALLER
(Ver esq0Ma en Anexo N°

Sesi6n N° I: 'Se recibet los'participantea. y se les hace enfrega de

,

materiales informativos y
\
he estudio. Se hace una breve inauguraci6n que

WsicamOste conteha una intervenci6n del funcionario.del mgs alto nivel del

(
sistema exponièndo los prop6sitos gel evento y el grado de importincie de

.*

los documentos que se produzcan durante el seminario. Es la. ocas16n para

que,los conductores dej seminario deiarrollen un breve ejercicio de dinämica

,

. de grupos durante el nal se utilice como pivote de fas diséusiones la

descripci6A del seminario, sobre'todo lo relati4Pa los objetivos. .

-

Sesi6n N° 2: Se introduce a los participentes en los,fundamentos de,

las técniea ? de direcci6n, la evoluci6n de teoria adminiitritiva, el aporte

'de las ciencias de la conducta y de la teoria de los sistemalspenerales en

las fécnicas administrativas, la ap1icpci6n de las técnicas de direcci6n en

los sistemas educativos y la necesidad de fogtalecer la "capacidad gerencial"

de las/Organizaciones educativas. Se presenfan adem6s los fundamentos de-

la Direcci6n por Objetivos en torno a 1.35 necesidades bäsicas del pertonal

de direcci6n (necesidad de que-el jefe concrete los resujtados que espera

de él, necesidad de queile deje libertid de ac,aéi6n, de que le revise el

d empefio, de que le oriente y le capacite y d que lo retribuya adecuada-

mente) y a las etapas.de un proceso de direcci por objetivos: deaci6n

de objetivos, elaboracf6n de planes, ejecuti6n 8el trabajo, autocontrol

y revisiones peri6dtcas.

Sesi6n N° 3: Se describe el eollo de la_Direcci n por Objetivos, esto

es el procedimiento para dete tivos. Se exp can los conceptos de

le jerarquia de objetivos, la carAterfsticas del trabajo uipo, la

estrUciura organo'grSmica de objetivos, los coneeptos de "grupo primario",
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objetivo indicado'r, estandar de desempehO, ineOrmatidn de'bntrol y plan

de mejoro. , .

: C

i' Sesidn N° 4: El seminario liasa de lo
4
expositiwpa la actiYidad en

grupo pequeho. El conductor les entrega ualuia de ejercicios (yer Anexo 2),

, LIFIV

forma 1,1 ar
-

lo razs gu les explica que el prdsito del ejercicio e

aplicar los conceptos que, has,ta ese moMento, se han expuesto. El eje cfcie
) 4 4r

pide a los participantes que piensen en los grandes objetivos del tiste a'
4 ,

--) educatilio (en lo que a su juicio debe de ser) y que intenten'"operaciona izie

'0 1 4
, dichos objetivos.' 1 final de la tarde se fiene una breve sesidn general

it,

/ --\

para revisar el ejercicio de uno o dos grupos con el fin de proplciar la
s . /'

. .

iLretroa1imentacidn" del ejercilcio.'
'.

'

. SeS'idn N° 5:. Se exPlica la estructurd y uso del instrumento de contyl
.

,

\conocido como "gufa de diretikidn" o "guia gerencial", instrumento de uso

personal que sirve para que un funtionario de dirección, alta o media, des-
.

triba su trabajoy mantenga un contrIol dingmico sobre su desempeho personal.

Asimismo, se explica cdmo seconfecciona y se utiliza este instrum nto en

descfip-las reuniones de revisidn del desempeho. (Ver en el Anexo N° 3 u

dem completa de este instrumento, el cual puede ser reproducido para distri-

4

bución entre los partic antes). - 7

0

Sesidn N° 6: La implantalcidn de un oambio organizacional implica la
Th

exiitencia de,agentes de cambio y de la voluntad.y necesidad de cmbiar-

Este fendme o se explica en estalsesidn, haCiendo uso de una definicide de

Cambio Organizational. Plariificado y un diagrama de fuerzas contrapuestas

ift

en torno a una situación de cambio, segpin el concepto de'"Analisis de V

Campo de Fuerzas" de Kurt Lewin y las estrategias de cambio que se s gieren

para mejorar jna institución.

4
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Sesi6n 11°#r: Durante esta sesi6R los participantes son iristados Ran

que, primero individualmente y después en grupos integrados,al.az& den

vspues, a la siguiente pregunta: augles son los principales problemas

argariizacion es que-afectariels. buen funcionamie.nto iiel:sistema?

ejercicio permite que anicamente se enuncie el.problema o los.

4.

problemas y'sirve para que la instituct6n haga una enctigsta muy vfvida,

con la discusi6n de pequehos grupos de trabajd integrados con funionarios'

os;
4

de diretcib.
0

/ .

.Sesión N° 8: Durante esta sesión lds grupos presentan stis conclusiones

sobre 1.6 preguntaplanteada en la Sesión anterior y se alre una;discusi6n

plerarta. A estas alturas te obtiene el primer productd del sem$rio de

..ut(idaed para.el sistema fUcativo.al cual perteclecen 19S artieipantes.
#

. l .

Sesión N° 9: Pelmero.ihdiwidualmente y después en grup 'Tosspertici-,

pantes escogen los problemas iderpfieados OF dfa anterior y q \;4:de acuerdd
Iliv $

, 4

. i '

M
.

* A
a sus reflesiones, tingin los atributos para merecer atenci6n p ioritaria,

I

Para eso se les entrega un fOrmulario (ver Anexo N° 4) lue p
. .

ite mencionar

el problema y ademgs idenficar cause,k, cambios necesarios, fuerzas contra-

puestas y accione( a tomar. Este tnventario se présenta en la.Sesión N° 11

y es otro-producto del semjnario-taller para utilida de la instituci6n.

esión N° 10: Los mismos grupos que trabajarmien la sesión N°.9°pre-
.

paran un esbozo de plan de accOn paverel Ar.talecimiento administrativo del

sistema, El resultado de este sesi6n se presenta en 1:a sesión N° 11 que est6

destinada a lat presentaciones finales. Este'esbozo de plan constituye otro

producto del seminario-ta1ler. i

19
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Sesl oN° 11: Los grupos hacen presentaciones finales-de los trabajos
,

N
realizados en las seiones 9 y 10. Se aprovecha para que, en discusión

'plenlria-, se'hagan los coMentarios y lat recomendadiones Pbrtinentes y, si

es prdftde nte, para integrar una Clomisióri qua, en un plazo perentOrio,- ela-
.

bore un documento instrumentlal resultante del seminario-taller,

Sesi4n N° 12: SAve para clausunar el seminiprio con una discusión

genei-64,, Los conductores hacen una intervención resymen y, si es iictible,

se hace la 6aluadi6n de los participptes hacia la actividad. Si'hay bca-

siän de una clausura formal se tomargn las medidas para que un Participante,

a nombre del grro, haga los .comentarios que proceda y park que el funciOnario

de Inas alta jerarquIA tistema, o su O rtrresentante, hagael-disetitskelki.

cierre.

2

1



.

4'

, IV. PROYECCIONES DEL SEMINARIO-TALLER

Después ds(este seminarib-taller.existe n mejores.copdiciones para que 7
.

. .

el Osten educativ icie un ttabajo de programaci6n con base ere el esfuer-,
i

, \
--- zo sistdthStico y colectivo de'los "grupos primarios" de direccitin (un "grupo.

primario" estS constitui*? p)r Un jefe y, su equipo L subordinAdos inmedial).

410

we

I S,
En efecto, el seminario-taller permite elPlorar conocimient6 sobre técnicas

. .

,)' .

. t
, :.

modernas de dirección*, hacer ejercicios de trabajo en equipos, reflexionar .so- . ..

_
.

.

bre los grandes problemas organizacionale4 y.proveer a 145 personas que ocupan.
.

.

lot mSs altos niveles de dirección, ge un 'lenguaje comb. sobre "temas.geren-

,

.
ciales.",, .

.

'

-
, .

Con estas circunstanctas y con la decidida Participacion de todos, lo que 4
,

,

t
/

# 4 procede RS realizar reuniones de trabajo, al'Iprincipio semanales y con u a du-,"

ración de tres horas Como maxim, en donde el equipo de dirección tie.,Jmás alto

'IP .

ik
nivel, comience a encontrar respuestas, Con un coasenso muy bien reflexionado,

a preguntas talesvlo: lcuaies son las greaS de trabajo en donde es más im-

portahte obtener resUltados prtoritarios para el sistema? ZcuSles son los

estándares de tiempo, cant:Riad, coste y calidad que nos fijamos en nuestras me-

. '

tas de trabaj0.1.cuSles son los productos finales que nuestro sistema educativa

, 1

debe entregar'h la sotiedad? Zqué porción de los grandes objetivos del sistema

le correspOn4lobtenOr a cada Uno de los miembros del grupo?

Todas estas,preguntas y otras similares se irSn analizando y las respiles-

#

tas que se Riven por cOnsen;o serviran para tener claridad sobre las responsa-,

bilidades de cada quien y para contar con uninstrumentd de control sobre el

trabajo de dirección. .A1 cabo de unjti7o (3 6 CUatro meses), el grupo es

canaz de generar dicho instrumento e control que 15uede constar de lo siguiente:

21.
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a) areas prioritarias en UOnde espas importante obtener resultados.

b) resultados a obtener en cede area prioritaria.

c) requisitos previos.que es n cesario cumplir 'pare abocarse a la tarea
de buscar el resultado.

d) fechas dt cumplimieto y, si proceden, de revisiones interMedies.

e) delimitación de responsabilidades principales y de apoyo para cada
funcionario del grupo.

Al trabajo de este grupo debe darsele el segdpliento adecuado; recomenda-

blemente por parte de un asistente epcutivo del funcionarid de mas alto nivel.,

pues entre reuni6n y.reuni6n, es necesario elaborar res6menes de reuni6n, pro-
..

,-
yectos de discuO6n y'otros dOcumentos simile*.

El documento de control arriba mencionado sirve como base de la programa-

ci6n de todo el iistema para un perfhdo.determinado, norialmente para uno o dos
t , 4$3ir

Muestra de un fragmento de un formulario que slrve para estos fines puede

verse en el Anexo N°5.

El trah4jo expresado en'este cuadm, basicamente de tareas y ,responsabili-

,

dades, permite al mas alto nivel del sistema mantenerun'control'preventivo so-
,

bre los resultedos fundamentalee obtener y a los_funcionaHos de dirección les

permite tener claridad sobre lo que se espera de.ellos.

Con este definición de resultados claves, se.sugiere a los filncionarios de

dirección que, con su respectivo gruRo primaho programen, con toda
-006,

dad, su propio trabajo. El proceso puede descender hasta lo niveles 'clue las

circunstancias organizacionales lo permitan.
- ,

t

Después de que las baselAle programación han sido convenidas y exp4sadis

en el cuhdro arriba mencionado, el grupo primario de mU alto nivel puede mante-

I.

2?
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ner reuniones'mensuales para.revisar lo hecho, discutir obstSculos surgidos

y coordinar acciones de apoyo.

En estas reuoiones es donde se logra la mayor riqueza de armonización

de voluntades'en la bOsqueda de objetivos del. sistema.

Es importante recordar que los sistemas educatimos 7-de cualquier nivel

o cobertura que se conciban-- tienen la obligación de entregar un servicio a

rh sociedad. El instrumento de control mencionado sirve para conducjr geren-

cialmente los grandes lineamientos del trabajo. Sin embargo, se requiere dis-

n,cutirton mayor profundidad sobre aspeJlt sustantivos, para mejorar cualitati-

vamente el quehacer Ade 14sistemas educativos y para mejora,r el rendimiento de

. los funcionarios dirigentes de dichos sistemas. Esto puede lOgrarseesi se

mantienen reuniones bilater les entre el jefe de mgs alto nivel y cada uno de

sus subalternos inmediatos en onde se traten4stos Ountos. Para estas reunio-

nes puede tomarse como referencia el instrumento "Gula de Dii.ecci6n" que aparece

descrito4con detalle en el Anexo N°3.

s

4' 23
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ANEXOS

1! Escittma del Programa del Seminario-Taller

2. Ejercicios para la determinación de objetivos

,3. Modelo de una "Guia Gerencial" o "Gula de Olrecci6n"

4. Guia para elaborar un Inventario de Problemas del Sistema,

5. Cuadro para Areas Prioritavias y Delimitaci6n"de Responsabilidades.

24
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ANEXO N?1

/---tSQUEMA DEL PRCGRAMA DEL SEM1NARIO-TAILER
ro encerrado entre parentesis indica el de la descripciein de sesionese aparece en el punto III)._

)

r

--'-------_,HORADIA
,

PRIMERO

71,
INAUGURACION V
DINAMICA DE GRPPOS
INICIAL ,

4

, N SEGUNDd '

(5:
LA GUIA GERENCIAL

i I
. Estruciuray cmnRonentes-
. Usos "

te,
.

, 1
.

4j.
.

. .

TERCERO

,f, ff!
INVENTAR1 DE RROBLEMAS
ADMINISM T1VOS

e'g

. Trabajo individmal
4

. Trabajo en grupos
.

1. ,

.

.8:30-10:00

10:00-10:30 ,
. REFRIGERIO

I

.

10:30-12;00

/

(2)

INTRODUCCION

. Los fundamentos de las
técnicas de Dirección.
La Dirección por
Objetivos.

-

't, (6)

LA IMPLANTACION OF UN CAMBIO
V

. Definiciones, basicas

. Las fuerzas bontrapue tas
-. Estrategia 0 avmbio z

v.

.

,

;-'

,.. ",;.14'i (10)
ELABORACION DrUN PLAN
MINIMO PARA EL MEJORA-
MIENTO

,t,uledb'ajo indivisival

Trabajo en'grupos4

12:00-14:00
.

ALMUERZO .

e.

.

14:00-15:30

.

P)
EL PROCEOIMIENTO DE LA ,

DETERMINACION DE OBJE-
TIVOS

Jerarquia de objeti-
vos. °

Trabaje en *qui po
Grupos primariot
EstAndares y controles

.
. (7)

IDENTIFICACIO DE PROBLEMS
. 4V;1,1 ' ' ':;,, ,"*. "

*

TrabajoI0010dukl
. Teabajo erirtpupo -i.

c', ,1, mc--

. \ (.;:,.. (11

PRESENT1CIONEJWALES
EN PLENA IA

\ I
f

. P

15:3016:00 :14, 'REFRIGERIO 4'1'

16:00-17:30

(4)

EJERCICIO SOBRE DETER-
MINACION DE OBJETIVOS

r, TO
PLENARIA PARA LA PRESENTACION
DE LA IDENTIFICACION DE PRO-
BLEMAS , tc

(12)

EVALUAC4 FINAL Y
CLAUSU

,.., .,

..i,,--,
lra

e-
%. ve, 0!
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EJERCICIOS PARA LA DETERMINACION DE OBJETIVOS
(hechos por grupos de 5 6 6 personas integrados al azar por el conductor
del seminario-taller)

Primer ejercicio

(40 minutss)

Se supohe que los ntegrantes del grupos,constituyen el organism° de mns
alto nivel para estab cer las politicos del sistema. Sobre este supuesto se

. pide:

4

,
a) Defi ir tres objetivos a lpgrar por el sistema en los.serviws edu-

cativos que p arS a la sociedad o a la comunidad el pr6ximvaho (15 minutos).

b) Operacionalizar uno de esos objetivos; es decir, asignarle indicadores,
de control y sugerencias de mejoras. (25it mini:16s).estnndares, instrumento

Segundo.ejerciCio

(50'minutos)

Identificar, dentro del grupo, a la persona que tenga las condicionesAs
propicias y elaborar, en conjunto, un esbozo de guia de dirección de dicha per-
sona, de acuerdo a la siguiente pauta:

Determinar las areas prioritarias en las cuales el funcionario debe ob-
tener Asultados. 4

- Identificar, para una de esas areas, un objetivo.

- Determinar,' en este objetivo, u,tgdor y un estSndar de desempeo.

- Definir la información
que permita determinar si el,estSnd r se cumple.

- Definir la(s) mejora(s) previa(s) que es necesario intr ucir para abo-
carse a la tarea de buscar el objetivo y su correspondiente est dar.

quint.' la darn y con qué periodicidad)

rit.1

Nota: ejercicio elaborAdo por el autor del Oresente trabajo.

27
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ANEXO N63

MODELO DE UNA GUIA GERENCIAL 0 GUiA DE DIRECCiON *

Descripción y uso del instrumento

1. Este es un instrumento de uso personal que sirve para que un funcio-

nario de dirección y jefatura describa su.trabajo y mantenga un control dinS-

mico sobee su desempeo.

2. Conviene que lo incluido por cada funcionario en estos formularios, sea

acordado y comprometido con su jefe inmediato y, en lo deseable, sea consultado

con_14s subalternos inmediatos.

3. Llenar casillas de este instrumento es un proceso de auft-examen del

. trabajo del funcionario. Es recomendable que antes de reunirse con el jefe in-

para convenir los diferentes detalles, el funcionario elabore un borrador

./
que serS revisado y, eventualmente, modificado como producto de los acuerdos mu-

tuos a los cuales se llegue en la rébniOn' con el jefe.

4. Es necesario convenir la periOdicidad con que se hard la.revisift del

desempeho del funcionario. Es en estas revisiones que las notas aqui consigna-

.

das ofrecen gran utilidad. Sin embargo, la mayor utilidad de estos formularios

e que constituyen una guia para dirigir el trabajo y un instrumento para que

el funciOnario ejerza autocontrol sobre sus acciones en la basqueda de metas

fundamentales y de aumentar indices de rendimiento sobre su quehacer sustantivo..

5. Debe tenerse en 1;lesente que este instrumento es una "guia de direccion;

un instrumento de autocontrol.y no Lin registro exhaustivo de programas, de tal
4

manera que para rendir cuentas es bueno contar, ademas, con otros.documentAst

* Este modelo se ha elabor4do por el autor de este trabajo, con base en ädapta-
cfq de formularios que aparecen en textos bSsicos de Dirección por Objetivos, .
por ejèplo John W. Humble, Management by Objectives in Action, (U.S.A.: Mc.Graw-
Hill, 19 ); Jerome O'hea, Questions and Answers in MBO, (London; Management
Publications, Limited, 1971).
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\6. Se debe re rdar que este instrumento es de uso persona) y que en

el camino, sobre todo en las revisiones peribdicas, puede recibir anotaciones

manuscritas, lo cual lo convierte en qn ins,trumeao muy dinamico. Debe tener-'

se cuidado de no convertir el uso de estejnstrumento en la razón de ser del

trabajo. LO que se busca es mejorar el rendimiento en beneficio de la educa-
,

cif% y no esclavizarse de un formulario.

7. Es recomendable que erjefe conserve copia de los compromisos adquiri-

dos por sus subalternos.

....
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ANEXO N°3, parte 2

Formato de la gufa de dirección

A. DATOS GENERALES DEL PROPIETARIO DE LA GUIA

tr 1. Nombre:

3. Cargo del jefe. inmediato:

2.Cargo:

4. Cargos de los jefes inmediatos:

/5. Datos varios.:

,-

FECHAS:

- Elaboracil de esta gula:

- Revisiones: Primera: ; segunda: ;tercera:
g'

cuarta: ;

B. ANALISIS DE LOS RESULTADOS PRIORITARIOS QUE DEBE OBTENER EL,FUNCIONARIO
(este cuadro se actualiza en cada revisi6n)

(1) (2) (3)
.

4) (5) (6)

AREA
PRIdRITARIA
.

OBJETIVO
(resultado
deseado)

ESTANDAR
(movimiento'de
uno o varios
indicadores)

INFORMACION
DE

CONTROL

SUGERENCIAS
DE

MEJORAS

NOTAS
VARIAS

.

,

.

.

.
.

,

4
.

I

.

4.

ver instructivo en página siguiente

30
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ANEXO 3 'Parte 3

Instructivo para llenar las casillas de la guia de dirección

A.1. Se incluye el nombre del propietario de Ja4Olia

A.2. Cargo del propietario de la guia

A.3. Cargo del jefe inmediato. Lo que interesa es tener claro el nivel

jerarquico del propUtario degla guia, de talInanera que si se con-

sidera procedente, se puede ademas indicar el cargo del jefe del

jefe inmediato.

A.4. Cargos de los subalternos inmediatos. En general se incluye aqui a

todo aquel que depende del propietario,de la guia y clue ocupa, en al-
.

guna medida, cargos de dirección a.jefatura.

Incluir aqui.otros datos que, a juicio del propietario de la guiat

proporcione mayor blaridad sobre la caracteristicas fundamentales

del trabajo qu de'sarrolla (por ejemplo: recursos que administra, li-

mitaciones de autoridad).

B.1. El grupo primario del Inas alto niyel del sistema ha definido las areas

prioritarias en las'cuales el grupo considera que es mas importante'

asegurar resultados. Cada funcionario incluira en esta casilla las

4%reas prioritarias en las cuales aparece como responsable de obtener

por lo menos un resultado.

B.2. En esta columna se coloca el objetivo a lograr o sea el resultado que

se espefa obtener en cada area prioritaria. (Pu de ser mas de un ob-

jetivo). A estas alturael objetivo aan se coloca sin mención de

-cantidades.

B.3. Es necesario identificar los fenómenos cuantiflcables que,se rela-

cionan To ids estrechamente posible con cada uno de lds objetivos a
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Este-fen6mencl genera un indicador o variable indicativa

(por ejemplo la alfabetiztcian genera el ihdic4 de alfabetismo)

que ayudará a deterininar un estihdar de desempego.- El es ándar

(o estandare;) de cada objetivo aparecen en esta columna se ela-

bora con base en las respuestas a las,ligyientes pregunta
, r

- nuánto vale .en la actualidad el indicador generad por el e

feemeno cuantificable? (Ejemplos: tasa de natal dad; %dice

de llegadas t Was', namero de quejas al pablico).

/A qué valor deseamos lievar el indicador, en forma realista

t
,., y desafiante, para mejorar el iiesempeho y para lograr el

..)

objetivo buscado?

Oara cuSndo y con qué calidad queremos que'suceda el movi-

,
1

miento deseado de este indicador?

B.4.Para conocer s4 el estándar fijado se estS logrando es necesario cono7
#

cer cierta información sobre el movimiento de los indicadores. En

esta columna se menCiona la inforinación que nos permitirS conocer el

comportamiento de14indicador, asi como la periodicidad con que la so:

.licitamos y a qui& la solicitaremos.

B.6.Hay medidas que se deben tomar para.mejorar los procedimientos del

trabajodedicadosala.oftermiblidelbsobjetivosfinidamentales.En

esta columna se colocan las sugerencias concretas sobre estas.medi-
e^'

das para mejorar el trabajo y la fecha limite para el cumplimiento de

las tareas especificas que den forma a esta sugerencia.

B.6.Hay anotaciones que Se escribirSn, sobre todo en el momento de 1as-
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reuniones de revision peri6dica% (Si se cumpli6 o Tio el estfindar,

'fecha de la revisi6n, otras modificaciones). Esta columna servirg

para esos fines.

Este formulario podrg ser modificado con 0 tiempo. Recuérdese que.

constituye un documento tre uso personal y frecuente.

(EN LA PAGIRA SIGUIENTE APARECE UN CUADRO CON EJEMPLOS DE LA PARTE

"B" DE ESTA GUIA DE D1RECCION CON BASE EN LASSINSTRUCCIONES

Itt

4.

MENCIONWS)
,

33
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AhEXO V3 parte 4

EJEMPLOS DE LA PARTE "B"'
(An&lisis de los resultados prioritarios que debe obtener algunos funci arios de la direccift)

(1)

AREA PRIORITARIA

(2)

OBJETIVO

(3) .

ESTANDAR -

(4)

INFORMACION DE
CONTROL

(5) t

SUGERENCIAS DE
MEJORAS

(6) )

NOTAS VARIAS

RELACIONES
EXTERNAS

,

Mejorar lei
atenqn al
pablico

Bajar de 30 mensuales
a 10 mensuales en 6
meses, el-namero de

, quejas del pablico en
la ventanilla X

I

Informe semanal
.

proporcionado por
. la oficina de

quejas

.

No existe una ofici-
na de información al
..giblico. Se sugiere

establecer una a mas
tardar dentro de 90
dies

.

EbUCACION

PERMANENTE

.--...

0

.

4,

-N

Elevar el
nivel educa-
tivo ae los
adultos del
area rural ,

.

.

Reducir a .1a Mitad
el indice de anal-
fabetismo de los
adultos del area
rural-e'los pro-
ximos 12 meses. .

.

Informe trimestral
de le Oficina de
estedistica de la
secaión de alfabe-.
tizacift.

,_72

Lontratar para den-
tro de 'X" semanas
un consultor en...

,

.

.

- '

.

ADMINISTRACIO
DE PERSONAL

-

e. 1

Mejorar la
eficiencia
del perso-

nal de ser-
vicio

0

Reducir a la mitad
el nOmero de lle-
gadas tardias-men-
suales en los prO-
ximos 6 meses.

Informe semanal
\
de.

la-encargada de re-
coger y procesar
las tarjetas de en-
trada y salida.

2 .

.

Establecer para den-
tro de 30 dias una
cartelera en donde
aparezca el nombre
de los empleados
las puntuales del
mes. ,

0

.

.
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ANEXO 0

'GUIA PARA ELABORAR UN INVENTARIO DE PROBLEMAS DEL SISTEMA

AP'

PROBLEMA CAUSAS

,

CAMBIOS
NECESARIOS

FUERZAS CONTRAPUESTAS .

ESTRATEGIAS DE CAMBIO
% (ACCIONES A TOIMPULSORAS

.. ,
RESTRICTORAS

.

.

.

. I

.

,

.

.

,

k

.

.

.

,

-c.

.

,

.

4

.

.

,

4

.

.

, .

.

.

.

.d...,

.

.

.

.

,.

.

.

.

,

.

.

('-'-

Notas:
1. Este ejercicio puede hacerse primero individia1mente./Despu6s, el conductordel semin

gra grUpos de 5 6 6 personas para que escOjan un problema y le den tratamiento en grupo
ejercicio.

2. Para)e1 concepto de fuerzas contrapuestas, referirse al llamado "AnSlisis, del Campo defuerzas,
segOn los conceptos d Kurt Lewin.

Nota: Formulario elaborado por el autor de este trabajo.
37
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ANEXO N°5

CUADRO PARA AREAS PRIORITARIAS Y DELIMITACION DE RESPONSABILIDADES
fecha de elaboración: ******

.

v.

RESULTADOS Y
ACCIONES

REQUISITOS
PREVIOS

,

FEWS
MINISTRO

.

VICE
MINISTRO

DIRECTOR 1 DIRECTOR 2 DIRECTOR 3CUMPLIMIENTO REVISION
INTERMEDIA

.

.

. .

,XXX YYY 11-12-82 10-4-82 R A

. .

AAA
r

BBB 10-08-82 15-3-82
20-6-82

R .74)4 A A

.,)
.

ETC ETC _ ETC ETC
.

_

+

.

R: funciona
A: funcionar

I.

Nota: Cuadro

38

io responsable
de apoyo

del resultado
.
s4

elaborado por el autor de este trabajo durante una asesorla a un Ministerio de Educaci6n

,
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